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Resumen: El texto aborda la configuración de mira-
das comunicacionales “caleidoscópicas”, asociadas a 
los conceptos de “360°”, integralidad  y  complejidad. 
Diversos autores conciben a la comunicación como 
constitutiva de las organizaciones asignándole nue-
vas funciones y responsabilidades, configurándola 
como un factor que facilita el desarrollo sostenible 
de las mismas. Así los términos ética, estética y po-
lítica, están ineludiblemente vinculados pues las 
propiedades ya no están “en” las cosas sino “entre” 
las cosas, en la interacción, por lo que ninguno de 
ellos puede ignorarse a la hora de comunicar. Toda 
acción de comunicación institucional tiene un pri-
mer pilar puesto en la ética pues quien emite es res-
ponsable de lo que dice, y se coloca en el ámbito de 
la responsabilidad social. La estética en tanto siem-
pre se opta por una forma de emitirlo. El tercer pilar 
es lo político, incluye el intento de ocupar ciertos 
espacios en el entramado de una formación social. 
En la práctica toda producción simbólica destinada 
a generar sentido implica ser considerada desde su 
integralidad de un entramado social y articulado en 
permanente reconfiguración. En el enfoque de la 
complejidad prevalecen los vínculos dinámicos que 
emergen en el encuentro de sujetos y organizacio-
nes en donde el poder circula. En la vinculación de 
las instituciones con el mundo, siempre toda acción 
de emisión tiene consecuencias hacia el futuro. La 
mirada caleidoscópica, de 360° incorpora la idea del 
dinamismo, la reconfiguración permanente, la crea-
tividad, mientras rompe con los límites limitantes. 
El artículo presenta cuatro casos de gestión institu-
cional y el simbolismo de la mesa redonda.
Palabras claves: comunicación institucional, ética, 
estética, política, mirada caleidoscópica. 
Abstract: The article addresses the communica-
tion configuration looks “kaleidoscopic” associated 
with the concepts of “360”, comprehensiveness and 
complexity. Several authors conceive of commu-
nication as constitutive of organizations assigning 
new roles and responsibilities, setting it as a factor 
that facilitates sustainable development of them. 
Thus the terms ethics, aesthetics and politics, are 
inescapably linked because the properties are no 
longer “in” things but “between” things, interaction, 
so none of them can be ignored when communica-
ting. Any action of corporate communication has a 
first pillar placed on ethics issues as who is responsi-
ble for what he says, and placed in the field of social 
responsibility. Aesthetics as always opt for a way to 
broadcast it. The third pillar is the political, includes 
attempting to fill certain gaps in the framework of a 
social formation. In practice all symbolic production 
to generate sense implies its entirety be considered 
from a social fabric and articulated in constant re-
configuration. In the approach of complexity prevail 
dynamic links that emerge in the meeting of sub-
jects and organizations in which power circulates. 
In linking institutions with the world, always issuing 
any action has consequences for the future. The 
kaleidoscopic view of 360 ° incorporates the idea of 
dynamism, permanent reconfiguration, creativity, 
while limiting breaks boundaries. The paper pre-
sents four cases of institutional management and 
symbolism of the Round Table.
Keywords: Stereotype advertising, Advertising cy-
cle stereotype, Hipster, Media.
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Diversos autores conciben a la comunicación 
como constitutiva de las organizaciones (Flores, 
1996; Bronstein y Gaillard, 1997). Desde esta pers-
pectiva se le asigna a la Comunicación Institucio-
nal (CI) nuevas funciones tales como: coordinar 
conductas a través de conversaciones para gene-
rar posibilidades y además pasar a la acción; hacer 
converger en el dominio operativo los comporta-
mientos individuales y grupales con los propósi-
tos organizacionales; obtener actitudes colabo-
rativas; establecer y sostener vínculos; identificar, 
constituir y participar de redes comunicacionales; 
encauzar el flujo de información y coordinar la pro-
ducción de mensajes; gestionar estratégicamente 
la comunicación con lo que se la ubica en un alto 
nivel de gestión; entre otras responsabilidades y 
demandas que se espera cumpla, configurándola 
como factor facilitador para el desarrollo integral, 
sustentable y sostenible de las  instituciones en el 
tiempo y en el espacio.
Precisamente en ese marco conceptual tres tér-
minos: ética, estética y política, adquieren una 
significación fundamental para la gestión comuni-
cacional, en tanto, reafirman una perspectiva que 
adscribe al paradigma hermenéutico que discurre, 
se vincula y dialoga con otros en busca de cierto 
posicionamiento.
Toda acción comunicacional tiene un primer pilar 
puesto en la ética en tanto quien emite lo sepa o 
no, es responsable de lo que dice. Esto nos coloca 
dramáticamente en el campo de la responsabili-
dad social de nuestras prácticas profesionales. El 
segundo pilar está puesto en la estética, dimen-
sión en la cual el emisor construye el contenido 
y selecciona una forma de emitirlo. Finalmente, 
el tercer pilar es el político, en tanto una acción 
comunicacional constituye un intento de ocupar 
ciertos espacios en el entramado de su formación 
social y en su marco de referencia (vida cotidiana) 
con la adhesión a cierta ideología. Hay que tener 
en cuenta que hoy los espacios sociales están 
cada vez más ocupados y disputados, por lo que 
existen muchas dificultades para obtener visibili-
dad en ellos. En esa acción se crea la posibilidad 
de crear vínculos sustentables.
Estos tres conceptos constituyen un combo que 
va ineludiblemente integrado en cada acción co-
municacional, considerando que las propiedades 
ya no están “en” las cosas sino “entre” las cosas, es 
decir, se produce un intercambio e interacción 
(Najmanovich, 2005).
Ninguno de estos tres pilares puede ignorarse 
a la hora de comunicar. Cuando nos vinculamos 
“en” y “con” el mundo desde las instituciones, toda 
emisión tiene hacia el futuro consecuencias que 
no podemos eludir. Sin embargo, existen eviden-
cias que estos factores no parecen ser tenidos en 
cuenta. Esto ocurre porque desde el pensamiento 
tradicional se parte de una supuesta independen-
cia absoluta, creyendo que los mensajes circulan 
linealmente como si no tuvieran relación. Es bien 
conocido que desde este paradigma se piensa el 
proceso comunicacional como una ecuación se-
cuencial exacta, que instauró una forma específi-
ca de relación entre el hombre como sujeto con el 
mundo objetivado.  
Toda producción simbólica destinada a generar 
sentido debe ser considerada y mirada como inte-
grante de un entramado social complejo y articu-
lado, en permanente reconfiguración. Por ello el 
resultado de toda acción de CI  facilitará o inhibirá 
el posicionamiento buscado.
De esto deviene una singular responsabilidad para 
el comunicador institucional en la configuración 
de miradas que superen la linealidad, la simplici-
dad, la independencia absoluta, el espacio homo-
géneo, los elementos aislados en el vacío, el me-
canicismo, las jerarquías, entre otros ingredientes.
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“La concepción del mundo está en plena transformación. Se hace imperioso producir nuevos sentidos, crear nuevas cartografías que nos permitan nave-
gar la condición contemporánea. Estamos gestando nuevas configuraciones relacionales”. (Najmanovich, 2005)
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El enfoque de la CI desde la complejidad no es la 
mera conectividad entre entidades o sujetos, sino 
que hay que tener en cuenta que los vínculos que 
emergen en su encuentro, están en permanente 
intercambio. Esta mirada advierte la existencia de 
configuraciones variables sobre la base de entra-
mados multidimensionales, fluidos, dinámicos, 
creativos, en el marco de sistemas evolutivos, au-
tonomías ligadas y por lo tanto relativas, límites 
habilitantes, heterarquías donde el poder circula, 
entre otros factores que se manifiestan en las or-
ganizaciones dinámicas.
En este sentido es necesario especificar que una 
organización, en una situación puede ser parte, y 
en otra, sistema. En estas interacciones se constru-
yen redes, cuyo conocimiento desde la CI es fun-
damental para comprender su dinámica y desde 
ella la de la organización, ya que las configuracio-
nes son activas y temporales. La multiplicidad no 
es equivalencia, porque no todo vale lo mismo, lo 
cual “requiere nuevos lentes para ver un mundo 
nuevo” (Najmanovich, 2005). 
La ética atraviesa todas las prácticas instituciona-
les. Este término, de indiscriminado uso, ha esta-
do ligado a una moral eficientista, mercantilista, 
basada en valores inmediatos y ha terminado por 
vaciarse de contenido. Actualmente, la ética se 
constituye y se abre a partir de una máxima que 
no viene acompañada de indicaciones precisas, 
ni conlleva imposiciones, ni la recomendación de 
un itinerario o secuencia a seguir, ni una manera 
determinada de ejecutarlo al modo de una rece-
ta mágica. Por el contrario, nos invita a pensar la 
realidad, comenzando por indignarse, como su-
giere S. Hessel (2010), adoptando una actitud de 
compromiso con ella. De esta manera se constitu-
ye como un modo de responsabilización que no 
indica a priori qué hacer, sino como una operación 
singular que la hace posible, con lo que se abre así 
una dimensión ética nueva y lleva a la necesidad 
de crear modos para hacerse cargo sencillamente 
de la prescripción: inventar una ética para la vida 
cotidiana. Nos desafía a realizar su ejercicio hora a 
hora, día a día, a pensar crítica y reflexivamente en 
lo que somos y en lo que aspiramos ser, que lleve 
a un ejercicio profesional en un todo de acuerdo 
con los valores sustentados, como un compromi-
so asumido con nosotros mismos que implica el 
ocuparnos de nuestro vivir y sus circunstancias. 
Esto permite proyectar y gestionar la CI proacti-
va e inclusivamente. Un proyecto pensado desde 
esta perspectiva puede variar, establecer ciertas 
prioridades, mudables por cierto, tomar decisio-
nes basadas en valores que nos llevan a pensar y 
optar por alternativas, en condiciones de incerti-
dumbre, como organizaciones complejas aspiran-
do a sostenerse en el tiempo. Así la CI se torna un 
problema ético porque no genera las cosas sino 
que es parte de las cosas, entendiendo que la co-
municación es vida no producto. Si se piensa que 
el producto está primero que la sociedad, la socie-
dad no podrá vivir. Mientras en la naturaleza hay 
cooperación entre los sistemas, en la economía 
hay competencia y sentido de destruir al otro para 
sobrevivir (Bistagnino, 2010). 
Desde la estética, en la CI establecemos una rela-
ción con el arte, con la imaginación que despliega 
una actividad que ayuda a tener una mirada am-
plia de las cosas y de los paisajes con el propósito 
de pensar desde diferentes perspectivas. Emerge 
así la posibilidad de una relación colaborativa en-
tre el entendimiento y la sensibilidad, implicados 
en todo proceso humano. Al decir de la Dra. Clau-
dia Jáuregui, “La imaginación está presente en la 
mayoría de las actividades humanas” en la vida 
cotidiana, y por ende en lo comunicacional, por lo 
que podemos tomarlo como un factor facilitador, 
en tanto interviene en todas las percepciones sen-
sibles, que completa la información que nos sumi-
nistran los sentidos. 
La imaginación tiene un rol en la percepción y en 
la creación de lo hermoso, en la generación de 
ideas estéticas, en el juego libre sin límites restric-


























tivos, en el contenido simbólico, en incluir gestos 
de pasión y afecto, ampliando nuestra capacidad 
limitada del conocer que marcan nuestros senti-
dos. No se trata solo del significado conceptual de 
las ideas sumadas al contenido simbólico de imá-
genes, se trata de una combinación integral, inte-
grada e integrante de una manera bella. 
Esta es una nueva idea del mundo interdepen-
diente pensado de manera pluralista desde los 
modos de producción social. Esto procede y re-
presenta una mirada nueva en las formas y el 
contenido del proceso de conocer. Es “Como un 
estilo de indagación cuyo resultado es la creación 
de un paisaje conceptual en el que coexisten una 
multiplicidad de formas de construir la experien-
cia, que es propio del pensamiento complejo que 
legitima este proceder y que construyen y con-
figuran una nueva estética global del cosmos.” 
(Najmanovich, 2005) 
La política, por su parte, plantea posicionarse y 
ocupar un lugar en el espacio social,  establecer 
y sostener vínculos para ser parte dentro de un 
entramado de relaciones en un marco de com-
plejidad y diversidad, lo que configura una nue-
va forma cognitiva y operativa. De acuerdo con 
Pierre Bourdieu es en el campo social donde se 
comprenden concretamente las posiciones epis-
temológicas. En este campo de la gestión insti-
tucional, su propuesta de análisis toma del sub-
jetivismo la idea de que la realidad social es una 
realidad doble; y del estructuralismo, el pensa-
miento relacional, porque la misma objetividad 
es interpretada y construida socialmente. Es de-
cir, que la sociedad surge de los agentes activos 
que la construyen y éstos a su vez nacen de la 
sociedad que los elabora, en sus palabras: cons-
tituye una estructura estructurante de una de-
terminada configuración social. Si nuestro pro-
pósito es construir participación y democracia, 
es ineludible que las estructuras desde las que 
se opera converjan de manera coherente en esa 
construcción. 
En el pensamiento comunicacional estratégico los 
procesos se dirigen a consolidar ligaduras con in-
tencionalidad dialéctica, en igual sentido como lo 
expresa Jameson cuando señala que es un tipo de 
pensamiento que se piensa a sí mismo, que lidia 
con él mismo como proceso y simultáneamente 
con el material que trabaja. 
Se configura así para los profesionales de la CI 
una nueva arquitectura comunicacional que ge-
nera un recambio de mirada y redefiniciones de 
gestión, que facilite desarrollar una actitud ética, 
estética y política, reconociendo la inevitable in-
terdependencia con los otros, y aún en los errores, 
poder ser capaces de decidir entre alternativas 
presentes o futuras con las pasadas, para crear 
oportunidades innovadoras, evolucionar de for-
ma constante como actores y artesanos de una 
profesión ineludiblemente imperfecta, que se ha 
elegido y reclama el compromiso de ejercerla de 
la mejor manera. 
Constituye una nueva manera de comunicar insti-
tucionalmente pensando que formamos parte de 
las cosas, que estamos vinculados dentro de un 
entramado social y natural que nos coloca en una 
dimensión de interdependencia y de autonomía 
relativa. En consecuencia, el enfoque es el género 
humano y la vida. Si la producción está antes que 
la sociedad, la sociedad no podrá vivir. Si habita-
mos un territorio con otras personas, todas en el 
mismo plano, si vivimos en colaboración, alcan-
zaremos mejores resultados socio-económicos y 
una mejor calidad de vida.
La complementariedad, la corresponsabilidad, la 
mirada comunicacional integral, integrante, inte-
gradora, fluida y creativa, la implicancia con el en-
torno natural, cambia el enfoque y el flujo que se 
da en todo el sistema, no sólo en circuitos acota-
dos y lineales. Si aplicamos un enfoque neobioló-
gico, al ocupar y morar en un mismo territorio con 
otras personas y organizaciones, nace la demanda 
de vivir en colaboración, con sentido asociativista, 
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que facilita obtener una mejor calidad de vida cui-
dando el  ambiente.
Al decir de Marcel Proust “no se trata de buscar 
nuevas tierras sino de mirar con nuevos ojos”. A lo 
que agrega Denise Najmanovich “Las tierras modi-
fican los ojos, que aprenden a mirar diferente en 
cada entorno.”
¿Cómo aplicamos todo esto a la práctica comuni-
cacional institucional? Comienzan a emerger nue-
vas formas de ética, estética y política en el ocu-
par/habitar los territorios y espacios. 
Veamos algunos ejemplos.
La mirada caleidoscópica. 
El por qué de la propuesta de la mirada caleidos-
cópica se basa en primera instancia en tanto con-
tiene el concepto de 360°, es estética al englobar 
el concepto de belleza, emoción y arte, es diná-
mica porque se reconfigura permanentemente, 
rompe con los límites limitantes, actúa como un 
factor facilitador por constituir una manera creati-
va y atractiva de ocupar el espacio. 
Imagen Nº 1: Figura caleidoscópica
Caso “INTA Expone Región Pampeana 2010”
Una expo con valor agregado
Imagen Nº 2: INTA Expone
El diseño de la muestra, concebido circularmen-
te, expresa la articulación de las diferentes áreas 
que integran la institución y los vínculos entre la 
investigación y la extensión – misiones centrales 
del Instituto Nacional de Tecnología Agropecua-
ria (INTA)- en las que el agregado de valor en cada 
una de las áreas de aplicación: ganadería, agricul-
tura, forestales, producciones intensivas y agricul-
tura familiar, constituye la constante en todos los 
procesos. 
De tal forma, a medida que se converge hacia el 
núcleo central de la exposición, se avanza en la ca-
dena de transformación de los productos: desde la 
producción primaria (genética y dieta), al manejo 
y transformación (bienestar, sanidad y extracción, 






























Imagen Nº 3: El concepto del diseño en INTA Expone
Otro aspecto que se observa es la idea de conver-
gencia hacia lo institucional que logra el diseño 
circular y los sucesivos círculos concéntricos. Un 
ingrediente presente es la alianza estratégica en la 
realización con cinco provincias de la pampa húme-
da y un ministerio nacional, integrados con el INTA.
Lo más interesante de esta muestra es el concepto 
que subyace en el diseño que la misma organización 
explicita. Para imaginarlos, para verlos inclusive, hay 
que contar con un sistema conceptual previo. Tam-
bién es necesario desarrollar la capacidad de perci-
bir un mundo nuevo que va emergiendo en diversas 
manifestaciones. 
El caso LAN 
Ética expresada como responsabilidad social 
Esta aerolínea plantea convertir LAN como una mar-
ca sostenible, a través de “una estrategia clara, basa-
da en valores que guían su actuar, con lo cual busca 
alcanzar su desarrollo económico en armonía con 
sus personas, la comunidad y el medio ambiente” 
(IN, 2011).
“Resolver las necesidades de hoy, sin comprometer 
las capacidades de las próximas generaciones para 
satisfacer las propias, es lo que busca la Responsabi-
lidad Social Empresaria (RSE) y el Desarrollo Sosteni-
ble”. Manifiesta que lo hará “a través del compromi-
so y acciones impulsadas desde la alta dirección de 
la empresa hacia los empleados y sus familias, hacia 
la comunidad local y hacia la sociedad en general, 
en pos de mejorar el capital social y ambiental y la 
calidad de vida del conjunto. Su aplicación implica 
una gama de políticas, prácticas y programas que 
se incorporan en la operación empresarial, en todos 
los ámbitos y niveles”. (IN, 2011)
Ocho son los eslabones (pilares) de su Estrategia de 
Sostenibilidad:
1.     “Siendo éticos y responsables.
2.     Operando con seguridad, un valor intransable.
3.     Trabajando por el medio ambiente. 
4.     Entregando un servicio de calidad.
5.     Desarrollando a sus personas.
6.     Teniendo una relación responsable con los  
         proveedores.
7.      Siendo ciudadanos responsables
8.      Excelencia en la operación.” (IN, 2011)
Aquí opera la ética al definir ciertos valores susten-
tables, presentados circularmente atendiendo las 
limitaciones y cierta rigidez que representa la figura 
circular plana, produciendo la idea de una represen-
tación de interrelaciones de los fines seleccionados, 
ensamblados y ligados, que se enraízan entre sí 
en un espacio de encuentro y de entreayudarse. 
Advirtamos que no constituyen conexiones fi-
jas sino que manifiestan la potencia de infinitas 
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El caso U2
Una nueva estética comunicacional. 
El escenario montado por el grupo U2 responde 
inusualmente a la concepción de los 360°, lo cual 
rompe la concepción tradicional lineal expresada 
corrientemente en los auditorios o en las aulas, el 
cual implica un orden jerárquico. 
Imagen Nº 4: Escenario U2 360
En este singular diseño del escenario, no solo ofre-
ce un nuevo modo de vincularse con el público 
espectador, sino también una nueva manera de 
montar el espectáculo y desarrollarlo de forma 
dinámica y reconfigurante, que requiere precisa-
mente de otras conformaciones espaciales. Una 
forma de belleza creativa surge fundamentada en 
el sistema conceptual sobre el espacio desde lo 
estético.
El diseño integrador 
Imagen Nº 5: “Los viajes de JUAN PABLO II”. 
La infografía publicada por el Diario CLARIN en 
la edición del 2 de mayo de 2011, se aprecia un 
innovador gráfico circular que permite mostrar 
integradas y ligadas, la cantidad de visitas que hizo 
a cada país Juan Pablo II durante su pontificado de 
27 años en el Estado del Vaticano, tiempo en el que 
llevó su mensaje apostólico a 129 países, muchos 
de ellos con varias visitas. Constituye una forma 
innovadora (estética) y facilitadora de proveer datos 
ligados entre sí que dimensionan la potencia de una 
gestión institucional.
 Fuente: Wicho, 2009.
 Fuente: Diario Clarín. 02.05.2011. Pág. 5


























LA MESA REDONDA. Dos aspectos operativos: el espacio en 360° y la coordinación de gestión.
Imagen Nº 6: El simbolismo de la Mesa Redonda.
En primera instancia la mesa redonda como con-
cepción del espacio en 360° desborda la mirada 
lineal que siempre favorece al emisor privilegiado, 
al romper los esquemas preconcebidos desde di-
cha perspectiva iguala a los participantes porque 
todos comparten simultáneamente un mismo 
horizonte de información y comprensión como 
lo plantea Gadamer. Configura un espacio que 
facilita el intercambio fluido y la organización/
reorganización dinámica de los grupos y de sus 
integrantes, sumando perspectivas y generando 
una mirada más amplia al compartir las múltiples 
dimensiones y la complejidad de un problema. 
Contribuye a construir entramados múltiples en 
red por la presencia de interlocutores sin ubica-
ciones jerárquicas, dada la armónica posición de 
los integrantes, creando un estado que permite 
pensar mejor en tanto convoca a la participación 
y a alcanzar un objetivo común generando con 
ello un efecto multiplicador (sinergia). Promueve 
la integración de los equipos de gestión al facilitar 
configurar entramados, ligaduras múltiples y flexi-
bles, gracias a  la posición equilibrada y presencia 
sincrónica de sus integrantes. Permite al grupo 
coordinado alcanzar una comunicación dinámica 
y multidimensional en un espacio colectivo y flui-
do de gestión vital. También es una oportunidad 
de ampliar nuestros horizontes de percepción y 
comprensión del mundo que nos toca vivir. Final-
mente, ayuda a reconocer la legitimidad del otro 
en tanto, como sostiene Prieto Castillo, “a mayor 
información compartida, mayor poder y mejor  ca-
lidad de decisión se alcanza.”
La mesa redonda sólo como concepción espacial 
no asegura nada per sé, si bien conforma una es-
tructura que nos estructura, nos atraviesa, nos 
constituye de otra manera, lo cual facilita otros 
modos operativos más eficaces y potentes, por lo 
que su adopción requiere acompañarse de una 
concepción diferente sobre lo que es la gestión 
institucional.
Desde la figura del Coordinador, la mesa redonda 
constituye un panorama radicalmente diferente 
de concebir el poder, como modelo horizontal 
impulsa el intercambio, es decir, una comunica-
ción de vía multidireccional, en forma de red por 
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POSFACIO
“Estos ejemplos se sienten a partir de una ética, se crean desde una estética, cobran sentido en una 
corriente de vida, adquieren intensidad en lo político, nos conmueven en nuestra emocionalidad, 
nos golpean desde su significado, nos impulsan desde su intensidad, nos impactan por sus posibi-
lidades.  Para gozar de estos paisajes es necesario salir de los márgenes estrechos que nos cuadri-
culan los cánones de la modernidad. Buscar otras tramas, de entramar el cuerpo y al sujeto, y estos 
a otros, y al cosmos en innumerables historiasposibles  y cada vez más necesarias” (Najmanovich, 
2001).
Nos encontramos así con nuevas metáforas que nos plantean nuevos desafíos en la  planificación y 
gestión de procesos comunicacionales en las instituciones, que pueden surgir y enfrentarse con nue-
la presencia dinámica y abierta de diversos inter-
locutores y de diferentes experiencias, facilita la 
construcción del “nosotros” al existir un trasfondo 
de escucha compartido, respetando activamente 
el perspectivismo, lo cual implica una experiencia 
de gestión innovadora para todos que ayuda a 
componer panoramas más ricos.
El Coordinador, en esta situación, no es un líder 
en el sentido lato del término ya que se implica y 
no ostenta certeza, no se apropia de las produc-
ciones colectivas, es un facilitador que construye 
“junto” con el grupo, con actitud pedagógica en 
la búsqueda de mejores respuestas y soluciones, y 
desarrolla la capacidad imaginativa de cada uno y 
del grupo como un todo (Fernández, 2008). Incor-
pora el afecto, la calidad y la sostenibilidad de los 
vínculos,  concibe a la organización como un todo 
afectivo-pensante-actuante en interacción con el 
medio, en relación a lo que nos afecta dentro de 
nuestro campo de interés y atención. 
Facilita la emergencia de la heterarquía. Heinz 
Von Foerster sostiene que “una organización he-
terárquica es más eficiente, dinámica, productiva 
y amable que una organización jerárquica”, donde 
cada miembro de la organización asume la res-
ponsabilidad y el compromiso por la operación del 
sistema en su totalidad. Esto se concreta a través 
de la distribución, circulación y horizontalización 
del poder, promoción de actitudes colaborativas, 
complementarias y asociativas, la existencia de un 
trasfondo de escucha compartido, estableciendo 
metas múltiples y el principio de gestión “que flo-
rezcan mil flores.” 
La acción de coordinar conductas implica con-
cebir a la comunicación como constitutiva de las 
organizaciones, hacer posible el “entreayudarse”, 
“ir al encuentro del otro”, como decía el Maestro 
Simón Rodríguez, impulsar procesos convergen-
tes, sostener valores sustentables compartidos y 
mantener un compromiso profundo poniéndole 
el cuerpo a la comunicación. 
De tal manera los grupos así constituidos presen-
tan una renovada capacidad para enfrentar de-
safíos que si lo hicieran de forma independiente, 
desarticulada y aisladamente. Así el esfuerzo co-
lectivo supera al individual -aún cuando se pueda 
tratar de personas singularmente talentosas- al 
permitir abordajes dinámicos y complejos, favo-
reciendo el sentido de complementariedad inte-
grando la riqueza de la diversidad. El asociativismo 
entre pares favorece sinergias positivas y el aporte 
colaborativo logra mayor productividad (Tréspidi, 
2010). Este tipo de organización del espacio favo-
rece el desarrollo de actitudes colaborativas, el es-
cucharse, alcanzando decisiones en las que todos 
participan y resuelven,  y que benefician al grupo 
y a la institución. 


























vas formas relacionales, nuevos modos de vida integrados, integrales, integrantes, flexibles y creativos, 
de búsquedas que estimulen autonomías relativas ligadas, ámbitos democráticos, y prácticas en libertad 
incluido el entramado de afectos. 
El intento ha sido enfocar un fenómeno emergente en las formas de pensamiento contemporáneo, que se 
manifiesta en nuevos modos éticos, estéticos y políticos de llevar a cabo procesos de CI. Configurar una 
mirada comunicacional caleidoscópica constituye un reto para los comunicadores institucionales no sólo 
para demostrar capacidad de “crear nuevas cartografías, de avanzar en la construcción de formas diversas 
que nos lleven a las figuras del pensar” (Najmanovich, 2005). 
Mgter. Miguel Ángel Tréspidi 
Enero 2014
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